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Nederlandse samenvatting / Swrnmary in Duitch 
1i1lroducrie 
De centrale gedachte in dit onderzoek IS dat de sanic.irstellinig vali heZ. 
'toprnanageui7rnReari een helangrijke dererrliindnr 1s van de rescrltnten die de 
ondernenjing behaalt. Wi j  niei71en dat de relatic. tussen de keriineiken van de 
teanisamenstelling ei) de presMics van de onldeis.~e~i~l~ng het meest i i~ i tp~sprokr~n I.; rn 
een dynam~sche omgeving. De rde r i  IS ddit III C ~ ~ O ' Y ~ M I S C ~ F "  [SeCf~+~jf~~dkke~i, wddr de 
factoreru die het bedr~jhresullaat bepalea~ regelrn,jtrg weraii-rcieren, het nra~rageniei~t 111et 
kcin ver2rociw~"n op welgedeiini~erde PIT vact~t~~ande rrg ls e11 proc~"dures due het sticces 
van de onderneniing garanderen. Hct gevolg 15 dat her bedrijf in deze s~tliatie woidt 
ter1~ggeworpc.n op de unrrirrsieke kwriliieit vdn U~et iii,iiiagenieiït OIIÏ t~lkeilir; eetli ju15te 
analyse te imaken van de icictoren die het siicces van de undcrne~n~i-ig bcunvloeden, r n  
ddarap te reagerrii met doelgcriclrre acthes Echter, hoc. inccr de omgeving verat~clert, 
des te moeilijkrr Iwr wordt een dccur~iai en co l~e~r i l i t  berld te c r e ~ 1 ~ 1 1  vdii d~ fCtctolelï 
dte door deze verandering worden beinvloed. Een v,iak voorgestelde oplo~sirig voot dit 
probleem 11s het. sarnen stellen var) een inanagenreiiit.earn clat beslaat ~ i i ~ t  pcrsonrn d ~ e  
elk spec~ial~stisclit infolmarie verschaifsn ovev spccrfueke aspecter? 1111 de 
bediijfsorngleving. De inti~itieve gedachte is  d ~ t  de diwerse speci~li~tiscl-ic. inforinatie dia 
de teamledcri aandragen, het man,igementteam 111 staat stelt een redlictisch becld ïr 
cregren wan de (orngevings)factoren die liet handelen van o r>de r~~e~ i i ~ i i g  beinvlo~den~ 
Daar LOITI~ bij dat d~werciiteit in de teamsanienstelliaig ten  kritische d~sëussle stn~mirleert 
over de mate waarin elk van dc oingevrngsfartore~~ het rellen c11 r ~ u l e n  vnm d r  
onderneming beinvloedt, en wat de opliunetile respons van her b ~ d ~ r i l ~ f  npoel r i jn.  H P ~  
gevolg is dat diveisite~t iir de teamsainens~cllri~g de ortderneniing in staaf stelt Yioge 
kwalitert beslissingen te nemen die recht doen aai1 de beh~ocf~ern waii de v\ierl<nerners, 
de wensen van de coiisun-reïrt, en de ensen van andere belangenorgan~s~~tirs. 
Echter, aan diversiteit klevrn ook nadelen. Een bcianigrijk nadeel 1 5  d& hel 
moeilijker en tijdrovender wordt een beslissing XF" nemen die door het gel-nelc 
n7anagen3entt~a~;r? wordt bbe~chouwd a15 de jwistr  brsliissrng voor hct prohlcrnr dat 
voorl-idndcrr IS. M!erdooi npcml de kans op het oi?tsl,iari vdn i11~4-1piod~ii< Iitwe c~311f116 ton 
toe, die kunneru leidei1 tot ecln gebrelk diz i i i  sai-nri~wc.rk~i~g ~ L ~ S C P I ~  c ~ ~ ~ a n ~ l ~ d ~ - ' n .  Clvrei i~rr 
algemeen wordt gestsld d,tt een teain dat besiaal uit ledctli n7ct ern d~vcrse clchh~rgiond 
rneer probleineii ondervindt oni consci-rsus te h r i ~ i k ~ n  ovvr de juiiicA hc~5lisring, c-rr 
toewijdunlg te rreereru aan het besluit dat i s  grnomen DIJ\, divefsrtc~i inï 
tearn~samensiel lirig heeft dr polentie reili pos!ticve bijdragr 'te Icveicn LICIVI do 
ondcrniemingsprectdl~es, ~nriar alleen als l u ~ f  team t i l  stc ic~t  i s  piudrit lipf sainc2ri tc werken. 
W IJ  stellen clai? ook dat SLRC~P~YOI~C t a m ~  de jiiicte balans wtten t~ vrirder.i tiwsscbn dc 
voorcleien van ~ p e c ~ d l ~ s a ! ~ ~ ,  e11 de kosten van coarditiarie. W i j  cle~k(~rr d~ar Ii(*f v i n d ~ n  
var] &ze delicdte balans \.oor epn bcdl,iirigrijk deel wordt bep,+dltl door dcï ipc~cuficlte 
can.ienstellingkenrnerken van het topinanagrmenttcm. H r l  algemene doel van d ~ l  
ondt.rroek as tc achterIrlalen welke kenrnerk~n van de ~ tumsa inens t~ l l l q  dc kclnnislbdsis 
van de oi ld~rneming vergru~e~a, en w c ~ l k ~  k ~ i l r n t ~ r l t ~ r i  van de t~ari~samensit~lI ing 
bijdragen aan de bereidherd van d r  reainleden om prodiictuef incl elkdar samen 
werkpn Verder wo~rclt specifiek aandacht best(%~d aan hoe, en wdnnries deze 
~amens te l l~ngsken~rken  het succes van de ondern~rnrng Inc~in~vlocden. 
$ichrergr~.rsnd 
De neoklassieke alheorle gaat ;iit van de 'eccunom/c man' dte, omdat hij economisch iic, 
tewens dts 'ralionai mar-s' kan worden genoemd ISliinon, 19551 Het gedrag var? de 
'cconomic rndn%erwsr op de assurnpti~e d~at hij k~~ni -115 heeft van alle relevante aspecten 
Yirt zigr7 orngwlng. ledc.re ~ E U Z P  die hi j  maakt i s  dan ook gebaseerd op eer? 
welciverwogen calculatie van alle mogeitgke alternatreven en dle consequenties dre 
daartoe bekoren. i13p bacss van deze informatie i s  hij in staat een du~deii jke 
rangschikking te maken van her (vewachre) nut dat h11 uit elk mogel~jk alternatilef 
behaalt, waarbiij RIJ uiteindelijk de voorkeuir geefr. aan dat. altcrnaiiei dat zijn 
[verwar-hEe) nut crraximal~rseert Ec>rmon, 19559 
In 19157 ~rreroduceert Nobelprijs wii-rnaair Werbert Sirnon het concept: "oowr~dcd 
satranalslyVIbeperkte rdtiionalrteit). De idee achter %bonnded rarionaErryt i s  dat het 
gedrag van personen wordt gekenmerkt door: 'rnlendedSy rational, but only Slm~rtedSy 
so' Simora geef? hiermce aan dat rationdliiteit zoals economen dat verosaderstellen ~n 
werllci~lijkhe~d liiet bestaat, omdat indrviduen bij het makeil vair keuzes worden beperkt 
dooi  hun Icennis en cognitieve vaardigheden. De capacltelt van het merlselijk intellect 
voor het formuleren en oplossen van complexe problemen i s  te gering om rationeel 
gediag in de "werkelijke' wereld tc kuniaen garanderen. Het gevolg hiervan 15  dat niet 
dc objectieve omgeving, maar d~ cubjccticve interpretatie van deze omgeving bepalend 
I S  voor de beslissingen die mlensen nemen. Met andere woorden, iiad~viduen~ 
construeren hun eigen realiteit, er] het i s  d e ~ e  individuele perceptue van de realitest die 
bepalend IS vaair de keuzes die nmcnseii imakeri. 
Vanuit deze geddclate is door I-lainbsick and Mason in 19014 een tlaeoretisch 
rcrdrnwerk orarwilckcld onder de naam 'upper echelons rheory', waarbij ze stellen d1at 
ctrganlcarics ~WI-~IWI-I worden besch~oiuwd d15 een reflectie van haar topmanagers. En dus, 
als we willen begrijpeil waaruiin organisaties zich gedragen zoals ze doeril, dan i s  het 
esseiiiieel de speceficlke kc~imcikrr> van de besluitnc~inci.s re bcstudcsen. De b p p r r  
echelon theoiy' inclit zi~ch op de ii.~vloed vczn specifieke kenmerken van hei 
Eopmaruageinentteam op zakesi als wi~nstgevendheid~ groelr Innovdtie en strateg~sche 
koers. Zij maakt ddarbej onderscheid in twee soorten effecten: (I) hei genliddelde van 
ii-idiv~dtiele kenmerken'; en (i111 de spireiding van i~iidividuele kenmierken. De 
oir~wikkelilzg vdii de "trppen echeloris rheoryqieefi geleid tot een indrukvv6-~kkrnd aantal 
c~n ip i r ~ i r l t i ~  srudics (z10 kionfclscuk 21. Echter, het rccwltaat na bijna 20 jaar 
t a~p in~~ i i ~ge~~~en~ea ino~ - Ide~zoek  is  een grote ve~snippeiing van danddc1-11, eir vele 
[a31-1)sdniri-1harig~iic~~ iiion-res~iltdte (zie b i j ~ ~ ~ r l b e e l d  Finkelskein & i-/dii7bruckt lgq16, 
Wlllidims & O'Rri l ly, 199E1; va17 0life11, 1999, en li~crofdsrwk 23. Fitikelstein en I-lambrirk 
1199%) v i i~den in hii i i  oriderzoeksi(3v~rz1c~it wan 5twd1es die het effect van d~versiteir van 
dl> ~e~~nisarne~istr l l ing Ii4abben oixfeisocht, dat van de l 1 6  btsstudeeide relaties, 75 
rr lC~(l~4r nier signiiirante rcsultdterr l icbbrn opgrlevcrd. Daar komt /31j dat de slgniticamle 
r ( ~ ~ ~ ~ l ( a t ~ n  die L I ~ N  ~ C V O I I ~ ~ I I  wi131n1g verklaringskracht liebben, cn soms zelfs 
t r g ~ i i i t r ~ j d i g ~  ~.ecijltaleiï Idteii zien. Wi j  geloven ddt er drie belangrijke redenen zij11 
woui dezra inconsistente oiidersoeksresultarei~ 
Al!ebe~~1.4t h ~ c f t  11c.t mai~agc~i ic i i~ t team~ondrrdk tot du\wei weiilig aandacht voor de 
nati i ic of diveirsnsy In bi11i1d elk onderzoek wordt witgegaciii vdn een generlek effect van 
91-IPI 'tlcrt v,ii? p,ciriiddelde t~dniklpruii~erkcn i i gebdserrci op ii>diviciu~le kenmerken Bilvoorbeelcl, van 
joiige in~l i i~qyr j  waidt vcrwdclit clat si] meer ge~ieigd zijn T U S I C O W O ~ ! ~  strategieen na te streven dan oudere 
l1 l<3rl'lg~Al\ 
divers~teit, onafhankelijk van her specifieke (derijografuschd kenn~eik wdClrop ITP~ 
niveau van diversite~t i s  gebaseerd. Dit  beteker-it bij\roorbeeld dat \ra11 diversitr~t 111 
leeftijd precies dezelide effectcn wordt ~ertnrarht ais diveu-sireit gebaseerd op de 
functioilele achtergrond vd17 de teanrlt3dec.n. E d e r ,  ccta krrtiscl?ie ciraluarie vat1 inet 
onderzoek toont aan dat  des^ aar~nanie niet gerechtvaardigd 15 (zie B~ooFdstxik 21. 
Daarnaast ligt de 11adruk 111 het meestc nianager~aent~eaniot~derzoek alp het bestudr~rei1 
van demovafische Lem-ierken van de Iederi van het topnrnnagemeiitteani, ruwt naii3e 
omdat deze gegevens relatiet eenvoudig zijn te vei~zaii~eleoi. Hipt gebr~lik lir'dri 
d@nlogrdfische kenmerker) I S  eclatei vemalr~ i i ld  oiiid~at deze kenraierk~ia veelal pmxncs 
ZIllT voor dieper Ilggencle psychologische kenmerken. In esceiitïe wordt pavan ~ltlgegaaia 
dar bijvoorbeeld personen van dezelfck leefti~d een iiomogerne groep vai-1111en [?let 
vergeli]kbart= attitudes ei? w,idrcien, en daardoor tot vergclijkbaar gedidg. Het veibai3d 
I'USSE* deiziografusciae kennierken Ier1 dr daarbij verai7denstelcJe attit~rdtl.\ en wdidrden i s  
echter melden vastgesteld Wietdooi blijft d r  nianiei- waarop deiilagrafisclae kcnirierkeni 
liet gedrag wan personeil be r~ iv loed~n onduidelijk. Zo volgt uit her ~iiip111sc l i  
c3nderzoeksoverzicht van Lawrence (1 997) dar van de 348 vei.oi?iderstelde relatiles tiissen 
(objectieve) den~ografische keiirrierkei.1 en d r  achterliggende subjectieve concepten, 158 
procent i-ìioest worden venvolpen. LEiwrence (1997) concludeert dat7 ook dat: 
"Demographics sho~nld E I O ~  p l d y  a iele I R  nlailagemenr tramr research, uniess we 
csi~dersrarrd wliat r o k  st rs playiiig " 
Een  tweed^ rede11 woor de ii-icorlsisteiite ondri~oeksiesiiltdten i s  dat td dusver 
weinig aanddclit wordt besteed aan de "naiiire of' rnteractnon', oftewel: hoe 1~diml~dei1 
riiet elkaar samenwerken. Het imeeste onderzoek relateert de keiimc-.rkpia van de 
tearnsainieii~ctell~ng rechtstreeks aai1 uitkornstvanabelen zoals w~nstgevendheud, gloei rui 
innovatie. Wet prohlleem ontstaat cais deze ielatie i s  gebclseerd ap pen tusceiiliggendr 
vdruabele die niet wordt gemeten. Ter ill~islratie, pen h y p o t h ~ s ~  ti11 Yaer crndeizoek v~an 
McCain er al. (1983) Iwidlt dat nadrrnate dc v,>rieteii in tenute binnen een groep 
toeneemt, het ineer wciarscliijiali~k wordr dal commuinicdrieprobIer~ben etï coi.iflicten 
ontstaanr. Personen in de groep d ~ e  en afkeer hebben van conflicxeia zullcn de gr0t.p 
verlateil, ei1 dus leidt varietelt in "tnnre (ambtsterinijia) tot een toename v~aiï turnover 
Uit !let onderzoek van McCain et al. (1983) volgt dat de 12% van de tolale varialip in 
turnover wordt verklaard door de vcaai@teit in tenure va11 de ledcni vdri liPt 
iman,tgeinenHc~aii~. Of diveisïteit inderdaad I ~ i d t  tut xaï-dlict~iIuaI11~~'i, 01 
confl~rctsiluatie ook de r e d ~ n  i i  voor uiirreding van tc.drr1lcdci-i 15 pelitei o i~t-~t  gc~meloo~, c b i l  
kair d ~ i s  ook 17iet wordpn vaslgest~ld. Hierdoor blijft het slipt htc spc~culert~ii naai. cen 
werkbaring voor de relatie tussen diivt~rsi!ert 117 t ~ l d ~ n i a i m ~ i ~ ~ t e l l i i ~ g  en u t t i ~ d r ~ i g  L c I ~  als 
tussenliggeride procc~swariabeleri wel iii E1c-1 ondcr~ocak wordt.la betrokkcbrr i< lhrt 
onduidelrjk hoc, en vooral wa;tronr deze varidbelen de ui~konicteii itieoi~vloetlcn, 1x1 ufdi 
hrria precieze reldtie 15 ~ i i e t  teC~rn~drnen~te l~ i~ igske~i~ncrkc~i .  Dal i s  volgens ons woardl Ir 
wijten aan de gebrekkige theol-etistl-ie oiird~ibouwiiag, oiiduidt4ijk grc~7ic~cificeeidr. 
concepten, en de ad/~oc  benadering voor het gebrtiik van tussci~ligg(.itde 
pracccvariabelen. 
Een derde 'tekoirtkorr~ing dat het oiitlerzoek naar mdriidigrrnenttë~1ins kerirnrrki i s  de 
gebiekkige aandacirt voor conringentievariabelcn die bepalen wanrseeu ccn speriirc~k 
kenmerk Laia het imdndgeinenttetirn effect sorteert op dr uitkoinc~v~iriabelen Mler radme 
de il1vlo~d van interne coritii~gemtieva:~abeIe~i m a l i  de structu~ir van Jnckt team i s   eld den 
onderzocht. Bijvoorbeeld, tot op heden wordt dioor vrijwel elke ern12iriscl~c 
toprMdnagrment~eam~t~d~e veronderstclcl dat elk tearnliid ecn even groot dandecl 117 d(* 
ber;luilvorming bezit, tcrwrjl drt ii-i de praktljk vrijwel nooit fret geval i s .  Het heeft echter 
weinlig r l n  om t~amkenm~rken  te relateren aan beslw~ivarmingsprocessen en de 
ultkomsien daarvdn, wanneer in werkelrjkhead de keuzes worden gemaakt door &n 
domin~nat persoon in hek team. 
O~~de r~~>cksmc~de i  
Wij menen dat het inzicht in her flinctioneren van managementteams, en het effect 
daarvan op de onclernemingsues~tIta1eri wordt verbeterd door beaintwoordtng van de 
volgende drie vragenl. (i) wellke typen van teamdiversiteit zijn te onderscheuderi; ( 1 1 )  hoe 
cadrdaneren teams hlkin intaactics; en (iii) wanneer zi jn de effecten wan de 
trarnsarnenctelling liet meect u~itgecproken. Flguur 1 geeft her onderzoeksmodel weer 
dar als leidraad d ic i~ t  voor de hierna volgende argumentatie. 
F I ~ U L S S  1 : Oindcvzoeksmodel met verwachte effecten 
; A l  Kori!n~i<iimriiileii P 1'. (*) 1 -  ! PT. (-1 
P 1 pili 1 
j*) verwacht positref effecl. j-) vorwachf negatief disct 
Wc starten vanuit de gedachte cIdt de sa~nenslelling van liet rnanagcmc.i~ttecim cle 
primare k t 5 1 5  vorimt WOOI de Inlerdctie tussen de teamledsn. V<inda~r dar liet Euclctngrijk 
as diandacht te besteden dan de 2riatarr.e of divessi~y', meer specifiek: welke typen vcin 
ticdia~drveilr~fe~~ kuiaircra worden onderccl~c~ideti, ei11 hoe be~iwloedt elk van dere 
div~1rbateitty13ei-i de bedr~ji~prestat~es Wi j  oiidericlieidei~ twee typen van tearndiversiieit: 
113 produc~ic~f [niirt een pwsiiac.ï effecn op bedrrjfsprestaties); en Cii! niet-prodiictief (naPt 
ec.n negdief effect op de bedrijfsprestaaaris). Prod~ict~evr ormen van d~versiteit volgt uit 
keiiinerkei~ die driect liijdrdgea-i aan cle uitwwealng van onderaiemiiugstaken zoals. Ei) 
keiinii; er? (11) ~~iard~glnedern. Oirlder iiret productieve vormeia van diversiiert vallen 
ki.iiirieikcn die geen di~rectr tocgevocgde w a r d e  leveren aan de uitvoering van 
oiii~einemiiigsrakeii zoals leeftijd en geslacht; en dieper liggende keiiiiwrken zoals 
yc~isoorilijkl~c.id. Vnri elk van deze diverc~ite~tc!ypen wordt ecn un~ek effect op de 
b~clrijispiestritic~ i/riwack-it, als gevolg van de specifieke theorie die op elk v p e  van 
t ~ ~ ~ p d ~ i ~ i r l g  IS. K e t ~ i i ~ ~ d ~ \ ~ ~ r s ~ ~ m t  bctckent dat her team is sdmengesteld uit leden met een 
vcrscliillrnde kennis-, in dit geval functionele achtergrond. Heb onderliggende 
mechanisme 15 d,it individuen een Geperkre inforrnnti~everivvcrkingscapdc~~e~t b zitten 
~vergel i~k meli het con~cept 'bovrrded ratronai"rry1, en dar door het 5d11ï7e11Wá3PgeD V ~ P I  
perioner) met eei? verscl~illtoiïde keni~isachtergroa-id de hoeveelheid inioi-inatie dhe nodig 
i s  om  goede besluuten te raernen toeneelmt Daarriaast ~ { o t d t  verwaclat. dat 
kennrsdiversitent een kriticclie discussie srirnuleert, waardoor een brtere c~iwaging van 
alternatieven w x d t  gemaakt, en dus barere beslissingen kuiïntan wordetr gt%noinen. 
Vandaar dat WLJ vemfdclaten dat keiïnisdiv~rsitent een posutlet effect heclit op de 
recultaten lidin de onderneming (zie {!guur I, pij l  1 (PI)) .  
DiverslPelt In vaardigheden !o; het gevolg van verschilleru 11-1 vaaidigi~edeiir en 
competen~ties tussen de irtdividueie leden van lier teain. In tege~nst~lling tot 
kennnsdiversit~it, dar gelrichr is op V P I I J ~ I B ~ ~ '  (den~kei~),is diversiteui in vaard~ghade~~ 
gebaseerd op "dorng' (doen), en diijs meer gericht op dicthe. Wrl rnencii dat teams, met 
nanie bij de impleiiic.ilitatue vdn besliss~ngeii, protitereel van de aarzwez~gl.rcid van een 
breed scala aan vaard lg l~~den binnen het team. Het onderliggende rnechcu~~.isine i s  dat 
door her sarnenbrei7gen van vrrsclliillrnde vaardigliedel-i in het team z i j  beter 111 craat i s  
de grote varietent aan onder17ei~ingstake1.c te velwolbrengeiï, Het idee van1 diveisitcit in 
vaard~ghedcn is  gebaseerd op het onderzoek Vdr l  Quitin 911 collega's (1988, 1995, 
19963. Zi j  vinden dar indivuduele marragers dic! over een grote versrllieidenlïeid aan 
vaardigheden beschikken door Irun n7rdewerkers en s~rperieureri worden beoordeeld 
als meer eilfectnef dar1 managers dle over relatief weinlig vaardiglwden bescl~nkkcn. Wij 
verwachten dat i I r e t / ~ I f d~  geldt voor iilau?ageaneilnc~ctms.. Dus, diversiteit in  
vaardigheden 1x4 eera pcasitlief effecl op de bedrijfspreclatie-, (zie ifsgurrr 1, P U ) .  
In tegenstelling tot kennis- eiï vaardighedendiversiteit, d ~ e  kuirnen worden 
bescY-~ou\~ci als productieve wortmen van diversiteit, is affrrtieve dilversifeit een niet 
prodluctieve worm van diversiteit. met een negatief e&iect op cle ibedrilfsprestaties (zip 
figuur S ,  P2). Affectieve d~versltelit heeft betrekking op Yeclri~g' (gevoeU1. Er k m  dciarbu]i 
onderscheid worde~i  gemdak2 in twee vormpi? van affrctieve diversuteii: ( u )  duvt~rsiteui die 
voortvloeit uit obsenveerbare deinograficche kenmerken zoals geslacht en leeftijd; en (li) 
diversiteut gebaseerd op dieper liggende psycl~ologische kenr~ierken. Die onderliggende 
theorie van divercuteit gebaseerd op duidelrjk z ~ c h t b a r ~  dernografiscln~ kciirneikrt> zoals 
leeftijd en geslacht, is  dat deze duidelijk zichtbare kenmerken het proces categarisatie 
bevorderen. Caiegorisatie refereert aan de oiïbewuste neiging van personen oin rrienscri 
op basis van leeftijd, geslacht en ras in  te deler) iln sociale categorueeir. Het classificeren 
van peisoi.ien in  socjale catrgoiierii op I r d c i c  van stereotypcrnrrgri~ heeft ioi gevolg dat 
personen de n~eiglng hebben de Iedm van Iïun eigen cdtcgarie ir. Iseourdrleiï als 
superieur Het r~l5illltdat hielwan i s  dar ai>tai?den oirfstaan i~assrïli? de gevormde 
subgroepen, die kunnen leiden tot n ~ e t  productii~vr ii~teratti~es lu1ice1-1 d~ leden wit 
verschillende subgroepenl. 
Het nuïderliggcilde mecluanism~ van affpciirve d~v<~asircit gebdseerrl op clleper 
liggende karakteristicbken, zoals peasaonlirjkhcirl, {s  het k i r r i ì lar~ty-  atiracrro~,' pf.rspr-kc.tui?f 
dat stelt dat menCen in biet alg~brne~i-I het liefs'l camenwerlto~n met persollen dilc gaol~~lce 
Ideeen c1.1 opvaHingen al15 ruj;relf hrbben. Wij rullpn 11-1 ons onderzork voorcl! dariddchl 
besteden aan het effect v d ~ i  affc*ca~eve diversiteit op basis van 
persoonll jkl leidrkc~~.rm~~rk~~~. De reden is ddt onder~oek hlre& aangetoond dar hen cffect 
van affedieve dlversitcit wordt bcinvloed door de tijd dat pcvr$onPn rmet elkdiat hebksrn 
samengewarkt. De iirvloed van diversi~ert gebaseerd op oppervlakkige karakteristiekelii 
lee(tIid, er7 ras neprnt af ndarrnatc personen langer flqet ~ i k d d l  
t ew i j l  het affect van diversiteit gebaseerd op dlc12er i i g ~ e n d ~  

deze fundarmenteie verschil1eu-i in peösoonl~jkEieiid Iret voor personpn ~ 7 l 0 p ~ l ~ ~ k ~ > i '  17-,da!,f 
zich te kunnen verpldatsen Iin de tlcnkwijme vai-i de ander, wadidoor de kans op niet 
productueve conflicten toeiieernt. Concluderend, d u v ~ r ~ i t e ~ t  vergroot de kaP,< op 
integmtieprablemen, zoalls een gebrek aan sociale coiiip\iie pn t ~~p f f e~ t , evp  
con7nluinicdtie. ~ o w e l  van sociale cohesie rais effe~lueve COITIIS?U~ ~cdtl.e' wordt ge~te ld  
dat ze de bedi.ilfsprestdties posftlef bei i iv loed~n. Hueriirt kdn worden dfgelc~d dat [let. 
positieve effect wdni kennis- en v d ~ r d i g J ~ e d e ~ ~ d i ~ ~ r ~ i t e i t  op de u s 
x uitaten vaan de 
onderneming meer us uitgesproken wanneer de tccaml~drn in staat rijt? cfieaief i l let 
elkaar te commLiniceren, en een I-ioge mate van soc~aYe ccpluesie ~PZEBFIT (zie i ~ g ~ i ~ i r  F, 
PS). Daarnaast vewachtea~ WIE dar het iregalueve effect van affectieve dlversireir 
(persooiilijkhend) afneemt wanneer de teani?llcden 111 stad! blijkcm productlei' met elkaar 
samen te werken, i.e. een l?oag niveau val> soc~ale cohesie eir coiilmuinicati~e (zie Iig~iilii 
1, Pb) WIJ bouwen daarbtj voort op de c~iig~riiisatiestr~~ctii~iirtliee>irie van Lctwrence and 
Larsch (19673 en Gdlbraitili (19731. die stclt dat een toenan.re van d ~ f i ~ r e n ~ i d t ~ e  ril dc 
bedrijfseenheden vergezeld dient te worden met een gelijke toename van iritegldiic 
tussen de bedrujfseenhederil om cen eflecrief funclior~erenda. rasganisatie Te krijgen. 
De derde bildrage van d ~ r  onderzoek i s  grlegen in de a ~ ~ n d ~ ~ c h t  vooi 
coi~t~ngenkrevarnarcteilen die expliciet bepalen wanneer de effecten van ic.,~nnconripasitie 
op de bedrijfsrestiltatrn tot uiting koineii, lioewc4 het o i~dei roek naar 
managemenlleams aandacht heeli besteed dan extci-lic. coiit117gentie~ zo r l l ~  
o~ngevingsdyiianiiek, zr]ii interne coiïitiiagenlies ancrls tcdnblir~ictuur fot dustcr 
onderbelicht geblevenl. 11-1 dit o n d e r ~ o ~ k  wordt vooral aaiidachl hecteed dan d r  117vIo~d 
van centralisatie vaii de besluitvorn-nuiig op de relatie ttisseil tcamdivei~iteit en de 
bed rijfspi-estaties. Dc verdeling van zeggenscliap blniieii kitti teani bepaslr wie vdir dc 
mdiiagerc invloed wrtoefent, en dus als de besl~riivarmiiig blr7niein rt.i.i, iiiairagciririuite~~iai 
is gelegen bij een persoon, neemt de invloled vain (hel etiiect van de nean?isan-renstc~liiiïg 
af. W111 verwachten dan ook dat het positieve effect van diversiteit 1r.i kennis en 
wddrdighedcn op de prestaties van de onderrïemiiig taen~enir  inadrnnale de 
be51 icsingsbevoegdheid bi1717en her team meer evenredig rs verd~clid (zne figr~wr J ,  P7), 
Aan de aridere kant verwac~hteii w i j  dat centrdlrsai!c van de besluirvorn-uri-ig, dc 
Co~rdrnatiepsoblernen, dre het gevolg tujn van diversiteit in  pcrsooililijkl~eid (lat us of 
coritrol) kan beperken (mie hgutir 1 ,  P8). De ieden i s  dat door eorr helderc l i jn van 
i17formatievoarzienirïg naar 661-r t eirtraal prr soon de kdns 013 I ~ I I ~ I~ I~P I~~ I~ ' I ~ I~ I~S ,  <*n de 
negatuewe en.70tione9e sparrnii-igeiil dic. I-irer (uit kuirnrn ~ooitvlo~ur.i- i  aiiietbiilil In dil 
geval kan iierutralisatie van besl~iitvorii~irng w~wordc.n brschouvvd crvi 
co6rdlna~lenlec~~a~usn2e dat in q b d l  i 5  d fwi jkend~ 2 f P i ~ ~ W i j L ~ i l  bc117 dc I ~ ~ L ~ ~ Y I ( I U ( * ~ C  
ticdnnledeni eonwergeien, en daarniee iluiï ilegdtitAvt. c f f ~ t t  de b c ~ d r i l i f s l i i i p ~ ~ ~ l ~ ~ e ~  
verrn~nderen 
O-sder~oek context e n  5drnpSe 
In dit onderzoek staat Cllef ve r k l a r~ i~  van de o1ïd~rinsi~2ing~rt.sultdrr.1i vair 38 Llruncl en 
iniddelgrot~ AT b e d r l ~ v ~ i ï  in Nederland en Belgic oentrscil De IT h(>drljfsldk rs 6lr.n jongca 
len snelgr~eien~dr hedrijfstak, en van crucradl Ii1~lianlg voor de ecotiornischr. ont.m/tltkt~ling 
wan Belgie en Nrd~r land ,  orndzit de co~111ic~1rrentickr~1iht van Cscid~ I ~ I~C~CI  1% p legen  in 
hel CreerPn van producten en diensreii iner eert I-inge toclgevorgdc. wddrdf*. 
Sofiwarepraductm er) dwnsten fwnger~ri daarbij als 'I-iaslsgroirdsto.E', en 
sofwarebedrijven spellen ais Irvesailcier van d e ~ e  giondstuf 11.1 j7rdktlsch ~ l k e  
waardeketen een belangrijkc rol (Huizenga B Den blerlog, 1997). Ue lT bedrijfstak 
wordt gekenmerkt- door een sterke dynam~ek, waarbij de so1~t;ireproducten ~ l k a a r  n 
hoog tr.rnpo opvolgen. Ditvereist van bedrijven ddt ZIJ snel en daadkrachtig irrspelen 
op de ontwikkelingen in de rndrkt, door voortdurend te investeren in het binnenhalen 
en o~utwikkelen van nieuwe kennis. Daarnaast speelt de betaouwbaarlierd van de 
geleverde softvvdredienstera en producten een belangrrjke rol, ornddt bedrijven steeds 
meer afhankelijk worden van softwarecystemen. Deze markrsituar~e, waarbij de 
rnnovdtiviteir en beheersbaarheid van so8avwareproduicten en d~ensaen centraal staat, 
maakt hler voor coftwarebedrijven niet eenwoudig om succesvol te zijn Het gevolg 
hiervan i s  dat ~ r u  deze bcdrijlctak grote verschil le~~ in winstgevendheid bestaan. 
Onze steekproef besraaf uit  38 dienstverlenende IT bedlrijven, die gemiddeld 61 
wrknerners In dienst hebben Gemiddeld bestaan de bedrijven 24 jaar, en in 63 
procent van de bedrijven i s  de directeur tevens de oprichter van de oiidernern~ng. 
Ccnilddeld genurnen wordt ongeveer 30 procent van de omzet behaald met 
niaditwerkprojectcn, en wordt 9 procent van de omzet besteed aan sri house R&D. l-let 
mdnagemeiqtteam bestaat gPlnidcleld uit 5 personen, met een gern~ddelde team cenmre 
i(drnbt~1errnijn) van ongeveer 3 jaar Hlct overgrote deel van de teamleden bestaat ~ i i t  
mdnnen, en de gemi~ddclcle Ieeftrjd wcin dia teamleden is  ongeveer 401 jaar. Daariiaast 
werken de teamleden gemiddeld b jaar voor dc ondernem~ng. Gem~ddeld geriainen 
onirrnoetrn de teamleden elkaar 3 per maand voor offic~ele rnariagwmentteanr- 
vergaderingen. 
5elar1gsrjkste ona'crzoekssesulrdsen 
In figuur 2 worden zowel de verwachte al5 de gevonden effecten weergegeven. De 
belangrijkste resultaten uit liet onderzoek worden In deze paragraaf besproken. 
Frguur 2: O~-~der.zoeksrraodeI snet verwachte en gevor~den ei'jectei, 
De ondc:rrocksiesultCïiten tunen dat een oi~derccheid kan worden gemaakt In 
~ I O ~ L I C X I P V I J  en niet productleve worrnen van diversrteit. Drversiteit in taakgerichte 
keii~r-ierk~n zolils kennis ei1 vaardigheden hebben, dls verwacht, een posiioef effect op 
de bedri~fspresfatues, waarbr) het positieve eitect vain diversiteit !m vd;ird~ghcdeia voordl 
betrekking Iwefk op de etfe~t.ie\~e ~nlplernentdtre van IT projecten (zip ~ I ~ E I L I ~  d. P I ) .  
Tevens bilikt dar diivers~aei~t in persoonltjkheid (lotcìis va11 controlei, zoals gesteld, dr 
ondernemingsprestdties negatief heinvloedt (zie hgatcir 2, P2). Qaarndact volgt uit het 
onderzoek dat cle posii~eve relatie luissrn diversitelt in vaardigheden eln effedieve 
implernei?talie wordt verstrekt indie11 teams een hoge inate van soc~ale c o l l i ~ ~ i e  I-aezttfei~ 
(zie figuur 2, PS). Vervolgens tonen de res~iltaten dan dat her posirleve e ~ e r t  wan 
diversiteit in  kennis en vaardlgl-ueden OP de winstn-uarge wdn de onder~lqeining ~rfr~eemr 
wanineer de besfw~tvorming wordt gecentraliseerd Isie ftguur 2, PT). Het 
tegenovergestelde blijkt op 'te gaan voor dl\rersiiteit in persoonlijklielid. Zoals vei~iachc 
neernt de ilegatieve rellatie tusseir diversiteit Iia persoonlijkheid en de winstmdrge va1-1 dc 
onderneming jciist af wanneer de bcsl~ssiiigcl~evo~gdbieid wordt gecentraliseerd (sip 
h g ~ i ~ r  2, PO). Echter, het gevolg tiliewaiq i s  wel dat niet meer optiinaal gebruik kcril 
worden gemaakt van diversliteit In ker'itdis en vaardigl-reden, orndat deze luist gebaad 
zijn bij gedecenrrczlizeerde bcsl uitvorn-iiirg~ 
Dlit betekent dat uit het onderzoek een opt~inale teamceinfiglrirati kan worden 
afgeleid. Namelijk, teams me! een hoge diversiteit 117 kennis en vaardighedeii, een lage 
diversiteit 112 pt.rsoon~ijkIieid, gecombineerd iriet eer1 gedereritral~seerd besluitvorming 
precterei? het best. l e l w i j l  teams met eer) I a g ~  diveisiteit in keiri~rs en vaardigheden, rei1 
hoge diversiteit in  persoonlijklreid, waarbij de becluitvorming is  gedece:ntlraluseerci dc 
slecl~tste rcsulitdten beilalen. Ter i l l i islrati~. Dric teams in onze steekproef voldoen aai? 
de criteria va17 d~ ideale samenstelliing. D;it wi l  zeggen: Iioge diversiteil in keinnic en 
vaardigheden, lage duversiteut iir peisoonlijklieid, en gecleceil~ralrset.rd@ besluih.lanrring 
De gemiddelde winstmarge /ROS1 van deze dne bedrijvei-i 1s 9.82 proeei~t (standaarcl 
deviiatie CSD)=.ObS). D e  gemiddelde wi~nsiniarge van de <\ndere 32 bedrijven die nip! 
vo!doeii aan de optimale teainconfig~iratie criteria i s  3.84 proreiit ( S B -  1041. v i j f  
bedlrijven voldoen aai7 de critelia wan de slechtste teainconilgu~ratre, irameilijlt Iagc 
d~vetsiteit in kennis er) vaardigheden, hoge diversitelt in perso~nl~i~kheiid en 
gedecentraliseerde besluitvoirning. De genliddelde winst~marg~ (ROS) van deze vilt 
bedrujveoi i s  -7.22 procent (SD= . l  21). Kortom, de wii.listniarge vrin bedrijven die 
woldoen aar) de optimale teaanieonfiguirdti~. is gemiddeld 5.98 procentpunten hoger dia11 
de winstmarge van brdrrjven ronder ideale teanncoi~f~guiratie, er1 geimiddelcl 17.04 
procentpunten hoger dan de wunstrr~~irge van bed1 ijwen nipt dc n-ilinst grschikte 
~eariicorrflgui iatoe 
Imp/ncatre_s voor naanagemetii 
Qe resultaten va11 o m  o n d ~ r ~ o e k  hclbbrru twi.ry belangrijke i~np l i~~ t i l i c~s  vooi de 
rnanageinei~tprakit~jk. Allerceirst voor /het st~Uectneb~leicl In dut grvrhl zijn twclc typ~sche 
bescl-urijvrngen van bedrrjfsleiders uit hcit interview dat ~ P E  Iieiii i s  gel~oudcn intcarescant 
O p  de vraag. waar let 4i op bij de sr lcctn~ van topr~iairngemc.ntl'.cair~~Urden, at~twoc~rdde 
een aantal bedr~jfslaiiders dat bi j  dr selw tie i17 ~ r r s t c  irislanlre vooral word1 gelet op dc 
mate w~~ddrtn de manager als persoon past in  !het teairr. Verwoigens wordt gekelcen in  
welke iniate de functieverelsten overeenstcnrmcn met de ~ p e c l f i e k ~  Itennis ei3 ervaring 
die deze manager ~n zujn funlctie had opgedanil. I r i  dit gaval wordt eer1 wouchtltrarr 
samenwerking dis voorwaarde ge5trld. Andere bedrijfslieiders stel t i~r i  ddi z11 bij lret 
selecteren van nieuwe managers vooral kieren voor rnaiiagers met hek. mees! gecc hrkra 
functbeprofiel voor her uitoefenen van de vacant? fun,clue; 'rhc best man tu do rhe job'. 
In dit geval wordt dus de keilnis pi? erv;lcungsachtcrgrancl als dorn~nanll critcriuim 
g ~ s t ~ l d .  De bevinding dar diversrteir in penoorclijkheid een negatief effect heeft op de 
pras!,itih-s wan dc ondernemrng, toontaan ddt de percoonllrjkheid var: teamleden een 
belangarjke vuorwaarden~cheppende rol speelt bil het cucceswol opereren van 
rnanagPmenr"rcamc. Bit  hetrkent dar bij de cleleaie van managementteamleden 
aandacht moet worden besteed aan de inate waarin dc percoonlijkheid van dc nieuwe 
meindger past IR  het team. Een select~ebelci~d waarbij de randvoorwaarde voor liet 
cclecteerrin wan een nieu~w lud van tiet managernenalream 15 gebaseerd op pcrsoonl~gkhe~d 
heeft daaroin een grotere kans op succes, dlan een seleaieproc~dure waarbiij vooral 
aandacht wordt besteed aan de functionele kwaliteiten van de kandiddat. 
De tweede managementimplicdtie 1s ddt om optimaal ?e kunnen profiteren vaii de 
specialistische kennis en vaard~gheden in her team, de besluil~orm~ng binnen liet teaim 
moet worden ged~ccentraliseerd. Dit betekent bijwoorbee8d dat de Iled~n van het team 
met ccn verschillende iiinetionelie achtergrond, tevens de bevoegdheid moeten krijgen 
Uiieçlicsingc.n tc nemen over j.allien die onder hun functaonelle verantwoordelijkheid 
vdllcn. Gebeurt dit niet dan verdwijnt Iret voordeel wan d~versireii in kenrr~s en 
vaaid~ghrden, cri heeft het dus ook weiiiig zin een divers Eeain samen te stellen. 
